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الحمد لله رب العالمین والصلاة و السلا , خاتم المرسلین 
f ۳ ?‏ 


s 
UNS M تفر‎ 

بين يدى القاریء الكريم كتاب ) كيف تكتب Alas‏ استراتيجية 3( حرصنا أن نقدمه لك لعلك تستفید منه في ادارة 

عملك سواء كنت في جهة حكومية أو خاصة أو نفع عام أو غيرها 

ولا يفترض الكتاب أي معرفة سابقة بالتخطيط وان كانت مفيدة . ونحن ننصح أن يستفيد القاريء الكريم من كتاب 

( اختبر معلوماتك حول الاستراتيجيات ) للدكتور طارق السويدان . ويكمل هذا الكتاب بكتبنا الأخرى حول التخطيط 

التشغيلي ومباديء التخطيط والمزمع اصدارها بعد هذا الكتاب مباشرة . 


ويقدم هذا الكتاب Balaa‏ أساسية ثم يعرض شرحاً لخطوات التخطيط الاستراتيجي وأخيراً يعطيك التخطيط 
الاستراتيجي خطوة خطوة. 

نحبذ للقاريء الكريم الحرص على قراءة الأجزاء الأولى من الکتاب قبل الإنتقال إلى الجزء الأخير العملي من الكتاب . 
الخطة الإستراتيجية التي ستكتبها ملخصة في الجزء الأخیر وهو ( التخطيط الاستراتيجي خطوة خطوة ) وهو يحتوى 
على تلخيص للخطوات يمكن لكل من يريد كتابة الخطة الرجوع اليها واستعمالها كمرجع ليتآكد من خلاله انه يسير 


بالطبع هناك نماذج كثيرة للتخطيط الاستراتيجي ولكننا اعتمدنا النموذج الذي اقترحته شركة فيفر الأمريكية حيث 
وجدناه أسهل في الفهم وأكثر عملية في التطبيق . ولذلك من الضروري لغير المتمكنين منه قراءة هذا الكتاب - 
وبالذات الجزء المتعلق بشرح خطوات التخطيط الاستراتيجي - قبل البدء بكتابة الخطة ليكونوا على اطلاع على 
E opua‏ بكل خطوة بوضوح . 

وآخیرا نتمنی أن یساهم هذا الكتاب في تطویر الادارة فى العالم العربي بكافة قطاعاته : ونرجو من قرائنا أن يذكرونا 
في دعائهم ولکم منا الدعاء والتقدير والسلام علیکم ورحمة الله. 


د. محمد آکرم العد لوني 
د . طارق محمد السویدان 
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اهلا وسهلا بك في برنامج التخطيط الاستراتيجي . وقبل أن نبدأ بتفاصیل البرنامج نرجو أن تجيب على 


السؤال التالي : 


هل لدی المؤسسة التي تعمل فیها 


خطة استراتيجية ٩‏ 





کلا 





املأ نموذج (۱) 


لا پاس من ان تتنافش وزملاوك في منظمتك فی محتوی الاستئلة . إن لزم الامر. 
هذا الاستبیان ستستفید منه في وضع خطة استراتيجية لجهتك إن لم يكن لدیکم خطة sl.‏ تطویرها إن 
و حدت كما یجید أن يملا الاستبیان أكبر عدد ممكن من نفس الجهة ثم أخذ المتوسط العام L‏ 


كيف تکتب خطة استراتيجية ٩‏ 


بعد الانتهاء من الاستبیان سنشرح لك الخطوات العملية للتخطیط الاستراتيجي بالتفصیل . 


am ی‎ 5 


يحب سي ا ية 





DP 


۱- هل هناك خطة استراتيجية تحت الاعداد ؟ 
( ملاحظة : إذا كانت الاجابة بنعم يرجى الانتقال إلى النموذج الاخر ) . 


-Y‏ هل وحدت محاولات سايقة alius y‏ خظة استراتيجية E‏ ولماذا 
لم تستمر ؟ 
yl‏ هل تشعر بأن عدم وجود خطة استراتيجية من آسباب القصور 


فى العمل $ 


| :- ما هي الأسباب في رأيك لعدم وجود خطة استراتيجية لديكم ؟ 


۵- هل تعتقد أن هناك ضرورة ملحة لإيجاد خطة استراتيجية لديكم ؟ 
| ولماذا S‏ 


-٦‏ هل تعتقد أن هناك ارتباطا بين الاستقرار القيادى وبين عدم وجود 
خطة استراتيجية ؟ وما الحل باختصار في رأيك ؟ 


]۹- هل تعتقد بوجود كفاءات قادرة على إعداد خطة استراتيجية لديكم ؟ 
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نمودج ( ۲ ) 
dla:‏ ت اتصة 
خطة استر اھت 
استبیان للجهات التي لدیها 
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۰.2 





٭ اعدادھا ؟ 
amm 1 dà zu‏ " | ! 
z‏ متی تم E Lea!‏ | 


٩ ale آی‎ 
hon. + Het labi كم امه التي‎ ux 


س هل شارك بعض | باد 1 
ني رای ٩‏ 
فی راد 





+- اکتب الرسالة من ذاکرتك قدر الامکان 


-t‏ هل تحتوی أهدافاً بعيدة محددة وواضحة ؟ 


ي على تصور للميزانيات العامة المتوقع الاحتياج لها 3 





۱ هل تم تقييمها من أي جهات آخری 5 (جهة التخطيط . لجهات 
الاستشارية ..) 


5- هل انت عليها الخططل الت اة ؟ 


۷- هل هناك چهة مشرفة على متابعة تنفيذها وإجراء تعديلات علیها بناء 


على التفیرات ٩‏ 


۸- هل تعتقد أن المعلومات التی انبنت علیها الخطة كانت : 
1( متوفرة ؟ | 
ب) كافية 8 
ج) مرتبة بشکل جید ؟ 
د) حدینة 3 


-٠‏ هل تعتقد ob‏ الخطة ستستمر لو حدث لدیکم تغییر فی الأشخاص 
القیادیین S‏ وبالدات القیادی الأول . 


۱- وهل تعتقد أن من حق القیادی الجدید ایقاف العمل بها ووضع خطة 
استراتيجية تتناسب مع قناعاته وطموحاته ٩‏ ۱ 
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-١ |‏ هل تعتقد أن هناك علافة بين التخطيط والتفكير ؟ إن كنت 
تعتقد آن هناك علاقة colos‏ على الأمسثلة à EL SM‏ : 


۲- ما ھی هذه العلافة 3 


۷- ماذا نقصد بالعبارات التالیة : 
e‏ لاہد من قهم موقع التخطيط من الصورة الكلية 
e‏ لا ید من وضوح الخارطة الدهنیة dala!‏ . 
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عملية اتخاذ فرارات لتحدید 
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الاستراتيجية حسب تعريف " هنري منتزبرج " هي : الخطة " أو " الاتجاه " أو " منهج " العمل 
الموضوع لتحقیق هدف ما ؛ وهي " الممر " أو " الجسر " الذي يأخذنا من هنا إلى هناك . وهي 
' الاسلوب " ونعني بذلك ' نمط " أو 'طريقة العمل" والثبات على سلوك معین . فالمؤسسة التي تدخل 
d‏ مشاري ا علن سبيل الال فقول متھا : انها نی استرائيجية ال خاطرو . 

والاستراتيجية مكان ' أو ' موقع ٠"‏ آي تحديد مكانة نرید الوصول الیها »وهي ' منظور ' أو 


صورة تطمح المؤسسة إليها مستقبلا . 
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| الموارد المتاحة 










العوارد البشرية 
الموارد المالية 
المعدات 


البيكة الدا خلية 
البيئة الخارجیة 





اداریه i‏ ونظام متکامل (هياكل + موازنات عد نظم T‏ برامج تنمیدیهة a‏ احراءات m‏ 





ل التخطيط الاستراتيجى هو . 
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۱- وضوح الرؤية وتحديد الأهداف 





۲- استخدام أمثل للموارد والامکانات 


۳- تحقیق التکامل والتنسیق 


4- تحدید الأولويات بما یتفق مع الاحتیاجات 


۵- السيطرة على مشاکل التنفيث 


-٦‏ تخفيض المخاطر 
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مهندم و الحياد 





التخطيط هو آساس التنظیم (الهپاکل واللوائح توضع لتحقیق الأهداف النايعة من التخطيط) ؛ 
والتخطيط هو أساس التوجيه ( حيث أن القيادة شی آساس التوجیه. والقيادة ھی تحريك الناس نحو 
الاهداف) ء والتخطيط هو آساس الرقابة (حیث أ أن الرقابه هي التآکد من أن المعاییر Wein‏ 
بالأهداف تم تحقيقها قعلا ) . 

ونلاحظ أنها حميعها تعتمد علی الأهداف i‏ والأهداف تنيع من التخطيط . 

اذا التخطيط هو الاساس فهذا هو ميدأ سيادة التخطيط . 
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. من آشهر الأساليب المستخدمة «La c‏ و اعداد الاستراتیجیات ما يلي ` 





- ما هي آغراض وآهداف المنظمة 3 

- ما هو الموقف الحالي للمنظمة ؟ 

- ما هي نوعية البیئات التي تتعامل معها المنظمة ؟ 

- ما الذي يمكن عمله حتی یمکن تحقیق آهداف المنظمة بدرجة آکبر ٩‏ 





9 یعتبر تحلیل عوامل القوة والضعف والفرص والمخاطر أداة تخطیط استراتيجي تحقق الاتساق بين 
قدرات المنظمة الداخلية ( عن طریق دراسة نواحي القوة والضعف فيها ) : وبين الظروف البيئية ) 
أي الفرص والمخاطر الموجودة في المحیط الخارجي ) . ویتمثل الافتراض الأساسي في أن القیام 
بمراجعة جوانب القوة والضعف ( داخل المنظمة ) . وبمراجعة الفرص والمخاطر (البیئیة) یساعد 
على تحدید الخطط الاستراتيجية التي تحقق النجاح للمنظمة , ذلك لأن هذا التحلیل یساعد على 
تحقیق الاتساق بین المنظمة والبيئة التي تتحرك فیها . 
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-٣‏ اسلوب تحلیل مجالات 
اف تما LOBES)‏ 


© ویهتم آسلوب تحلیل مجالات العمل بتحدید مجالات أو میادین الأعمال التي تختارها المنظمة 

( مثل مجال الغذاء أو الرياضة أو النشر وغیرها). 

ویعتمد ذلك على تحدید ودراسة امکانیات الموقع التنافسي للمنظمة فی میادین الأعمال المختلفة . 
وکدلك على دراسة امعانية زيادة هذا الموقع . وبالتالي تقرر المنظمة الاستمرار فی میادین الأعمال 
التي تحقق مواقف ومکاسب ونتائج مقبولة . وکذلك تلك المیادین التي یتوقع أن تحقق مواقف 
ومکاسب ونتائج مقبولة في المستقبل . وبالتالي تحتفظ المنظمة بموقعها. أي بحضورها ووجودها 
بتلك المیادین الناححة . 
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e‏ السيناريو :هو أداة مهمة من آدوات الاستراتيجية : والسيناريو یبنی على افتراض أن قدرتنا على 
التنبؤ محدودة » فیتم افتراض عدد من الاحتمالات الممكنة والتصرف المناسب لکل منها . 

وفي حین يركز التنبؤ على المخرجات . فان السیناریو . يركز على فهم القوی التي تؤثر على تلك 
المخرحات « ویعض هده القوی هي المد خلات. 


لکن بناء السیناریوهات لیس آمرا هینا . وأصعب ما فيه هو تحدید عددها . وکلما زاد عددها كلما 
زادت فرصة نجاح آحدها في محاكاة المستقبل : لکن زیادتها عن حد معین یجعل من الصعب علینا 
التعامل معها . 


وبناء السيناريوهات يتفق مع التخطيط للطوارئ ٠‏ أي أنه مناسب لوضع خطط بدیلة ء بحیت تکون 
المؤسسة آو المنظمة جاهزة لتنفیذ خطة بدیلة في حالة تحقق السیناریو في الواقع . 


© ويعنى السیناریو __ أيضا _ مجموعة متكاملة من الافتراضات : تعطي صورة واضحة عن 
المستقیل : ویعتیر هذا الاسلوب مد خلا قويا لدراسة أحد العناصر الهامة في التخطيط الاستراتيجي 
وهو Aiu‏ المنظمة . حيث یعتمد کل سیناریو على مجموعة متکاملة من الافتراضات عن بيئة المنظمه 
وعن الفرض والمخاطر في البيئة المحيطة : 


ووجود عدد من هذه السيناريوهات لدى المنظمة يتيح لها مواجهة الظروف غير الواضحة في البيئة . 
ومن ثم تلجأ تلك المنظمة إلى " تخمين " أو " توقع " أو " التنبؤ " بعدد من السيناريوهات المختلفة 
التي يمكن أن تحدث في المستقبل ۰ حتی يمكن بعد ذلك إعداد " خطط موقفية " تتناسب مع هذه 
الستاریوعات آو الاحتمالات . 
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e‏ ترتبط الحاجة إلى التخطيط الموقفي بحالة عدم التأكد التي تسود البيئة الخارجية للمنظمة ؛ وإذا 
كان التخطيط الاستراتيجي يعتمد على تطبيق السيناريو الأكثر ملاءمة للظروف الحالية ola:‏ هناك 
العديد من الظروف التي يمكن أن تتغير عند التطبیق والتي توثر على نتائج المنظمه ۲ 


وترتکز ‏ الخطط الموقفية " آو " خطلط الطواری " علی الظروف الكاطلة للمتغير + آي أن الشتغطيط 
الموقفي يعني اعداد خطط بديلة تصلح لمواجهة الظروف غير المتوقعة .أي تصلح لمواجهة 
السیناریوهات البديلة وتعدیلها باستمرار كلما تغیر الموقف. 
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: هناك عدة آنواع من الاستراتیجیات آشهرها‎ e 


ات الاأمزتراتيحية الدشاعية 





9 هذا النوع من الاستراتيجيات يكون موجها بالدرجة الأولى للاهتمام بالظروف الداخلية للمنظمة : 
أي بالبيئة الداخلية . حيث تستهدف إما علاج ضعف أو مواجهة تهديدات داخلية . سواء كان هذا من 
خلال تطبيق مجالات العمل أو إعادة بناء الهيكل التنظيمي : أو تدريب وتأهيل الأفراد . كما تستخدم 
هذه الاستراتيجية لمواجهة التهديدات في البيئة الخارجية العامة أو الخاصة (التنافسية) . 


۲- الاستراتيجية الهجومية ‏ 





© هذا النوع من الاستراتيجيات يكون موجها للاهتمام بظروف البيئة التنافسیه. وتستهدف بناء 
الموقع التنافسي للمنظمة من خلال عدة أساليب وطرق تأخذ أشكالا متعددة منها : التوسع الأفقي . 


تنمية مجالات العمل . والابتكار والتجديد؛ غزو مختلف لشرائح المجتمع ... الخ . 
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في نفس الوقت ۰ وقد تشمل تفییرا محدوداً في مجالات العمل . كما يستهدف هذا النوع من 
الاستراتیجیات تركيز الجهود والإمكانيات باتجاه معين . كما إن استراتيجية الاستقرار قد تقود 


المنظمة إلى تبني الاستراتيجية الدفاعية فى بعض الأحيان . 


| الاستراتيجية المتنوعة‎ -٤ 





e‏ يمكن للمنظمة أن AA‏ آکتر من استراتيجية واحدة i‏ آي يمكن استخدام عدد من 
الاستراتيجيات في وقت واحد حسب الأهداف الكبرى الموضوعة وتكليل الواقع والبيثة المحيطة وان 
كان هناك خطر كبير من استعمال عدة استراتيجيات في وقت واحد . حيث في الغالب تفشل 


المنظمة في النجاح في أي منها. 





e‏ وقد أبدع فيها الكثير من المؤلفین ومن أبرزهم مايكل بورتر . وتجد تلخیصا لأهم هذه 
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. التخطيط للتخطیط‎ - ١ 
. استعراض القيم والمبادئى‎ -۲ 
. تحدید الرؤية‎ -Y 
. ) تشكيل الرسالة ( تحديد المهمة‎ -* 
i نموذج العمل الاستراتيچي‎ -۵ 
. أ- المجالات‎ 
. ب- الوحدات‎ 
. ج- المؤشرات‎ 
. د- الآليات‎ 


. (SWOT تقييم الأداء ( دراسة الواقع‎ -٦ 


۷- التحليل الفجوات . 

/- وضع الخطط العملية وتوحيدها. 
۹- الخطط البديلة . 

. تنفين الخطة‎ -٠ 












استراتيجية الدولة آو الشركة الام 






خطة دة Sall‏ مستوی التخطیط 
)0 سنوات) أو آکثر ۱ الاستراتيجي 


استراتيجية الوزارة أو الشركة 


خطط القطاعات 










الإدارات 






abdito citis‏ خطط الاقسام 
(سنه واحدة) 
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الرؤية المستقيلية للوزارة أو الشركة 
asl‏ اة PRSE o4‏ ۱ £ 


ik‏ انس جھاز 
الوزارة أو : ENT‏ ۱ ا 


الشركة ۱ ۷۴ 
القیم والمبادی المنشودة 



















الأهداف العامة 


| القصو‎ al ۱ ox 5 E us : 
| 1 0 : 1 الشركة‎ al لمحالات عمل الوزارة‎ 


الخطة الخمسية للوزارة أو الشركة 













الأولويات السنوية 
الخطط التشغيلية والموازنة السنوية 


بالتتشیق — | : سا 
: یق مخ الا cal‏ + $31 


EN الاجراءات‎ 


1 
ميسن سك الحماة 





يقرر المسؤولون الاداریون أثناء هذه الخطوة الأشخاصن الدين سيكونون ضمن قریق التخطیط وطول 
الفترة التي تستغرقها العملية ومن الذي سيقوم بالبحث وتجميع المعلومات المطلوية والقضايا 
الأخرى المشابهة . 


ومن العادة أن لا یقوم آکثر من اثنی عشر فردا بمهمة الاعضاء المنتظمین لفریق التخطیط (وان کان 
العدد المشالي هو ۵ إلى (V‏ لکن هذا الفریق سیسأل عدداً كبيراً من الناس في المنظمة عن 
المعلومات وسیطلب منهم الاشتراك في النواحي المتعددة لعملیات التخطیط . ولكي یظل آعضاء 
هذا الفریق یعملون دون مقاطعات فان لقاءات ال خطیط الرسمية ستجري في فندق آو في مکان 


منعزل أو في منزل أحد أعضاء قریق التخطیط . 


بين تلك اللقاءات الرسمية يقوم أعضاء المنظمة المشاركون في التخطيط بعمليات البحث والترتيب 
وتصنيف المعلومات لكي ينظر فيها فرق البحث . 


احتياجات ورغبات المنظمة المعنية . وقد يستمر کل لقاء من يومين إلى ثلاث أيام وقد توزع فترة 
اللقاءات على مدى ستة أشهر وسينتهى التخطيط تقریبا فی الوقت الذي یبدا فيه إعداد الميزانية 


التقديرية لكي يتم التنسيق بين الخطط والميزانية الجديدة . 


natat utu‏ ۲ یں 
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-١‏ من سیخطط؟ 
؟- المدة اللازمة 
-T‏ نموذج التخطيط 

-٤‏ عوامل النجاح 

۵- من الأطراف المعنیة؟ 

-٦‏ المطلوب من كل طرف 

۷- نوع المعلومات 

۸- تجميع وتصنيف المعلومات 
4- إدارة Adae‏ التخطيط. 
تحدید المدة -١١ | Lall‏ شرح الخطة عند انتهائها. 





من الطبيعي أن تبنى القرارات الخاصة بالعمل على الأمور التي تعتبرها المنظمة ذات قيمة (مثلا : 
النمو . نوع الرقابة . الأخلاقیات) . 

إن الخطط الاستراتيجية التي لا تهتم بالقيم في المنظمة ستواجه مشاكل كبيرة وقد تفشل آیضا ؛ 
ضفي أثناء استعراض القيم ومتابعتها يفحص فريق التخطيط العناصر الخمسة التالية : 


قيم شخصية لأعضاء فريق التخطيط ؛ وقيم المنظمة ككل . وفلسفة العمل . وثقافة المنظمة ۰ وفیم 


N‏ القیم الفردية 

تشمل هذه الخطوة فحص القيم الشخصية لأعضاء فريق التخطيط . لن القيم الفردية وبصفة 
خاصة قيم القياديين والمدراء __ كثيرا ما تشكل جزءا من نظام المنظمة . فمثلا يختلف التأثير 
الذي يحدثه مدير يؤثر السلامة في العمل عن تأثير المدير الذي يقبل المخاطرة . 

وهدف هذه الخطوة ليس التأثير على الأعضاء لكي يغيروا قيمهم لكن لمساعدتهم في تفهم فيم 
بعضهم البعض وتآثيرهم على المؤّسسة . 





8B‏ قيم الم 
بعد أن يقوم أعضاء فریق التخطیط بفحص فيمهم الفردية . يقومون بتحديد نوع القيم التي يريدون 
من المنظمة أن تتبناها وتستخدمها فى اتخاذ القرار » فمثلا قد يقررون الاهتمام بزيادة الریح آکٹر 


من النمو أو قد 33-23 اعطاء الجودة قيمة أكبر من الاهتمام بالریح : 


إن هذه القرارات مهمة لأن القيم المختارة ستؤثر بشكل 


مباشر في ما يمكن وما لا يمكن إنجازه في المنطقة 
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تحدد بعض المنظمات وتنشر قیمھا التنظيمية ( قیم المنظمة ) في بیان فلسفة العمل . 

وحتی لو لم يكن لدى المنظمه فلسفة مکتوبة فان هناك فلسفات عمل غير مكتوبة يفهمها العاملون . 
فمثلا يستطيع العاملون الإجابة بشكل تلقائي على الأسئلة الخاصة بطريقة العمل وإدارة الخلافات 
ومدى السرعة التي تدفع بها الفواتير .. الخ . 

يفحص فریق التخطيط الافتراضات الكامنة في فلسفة العمل وذلك لتحديد مدى صحتها ومطابقتها 
بالنسبة للمستقبل . 





إن قیم فريق التخطيط ؛ وقيم المؤسسة ؛ وفلسفة العمل . وافتراضات المنظمة حول الأسلوب الذي 
يعمل به الآخرون وكل ذلك يشكل ثقافة المنظمة. 

ولكي نحدد ونفهم معنى ثقافة المنظمة . يقوم فريق التخطيط بفحص الافتراضات التي تتأسس 
عليها ثقافة المنظمة وكيف أن تلك الافتراضات حددت قيمها وأنماطها . 





إن المساهمين هم الأفراد أو الجماعات الذين يعتقدون أن لهم استثمار مادي أو معنوي في المنظمة 


لحد فريق التتخطيط هو لا ء الأقراد Las‏ يطريقة تجاوبهم "nm‏ الخطة الاستراتيجية ويشمل 


المساهمون المدراء . وجميع العاملين . والعملاء والزبائن e‏ والموردین : والاتحادات والنقابات . 
والحكومات . والدائنون . والملاك ۰ وأصحاب الأسهم و غيرهم من المتأثرين بالمنظمة . 
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القيم المختارة ستوثر بشکل مباشر فی ما 
يمكن وما لا یمکن إنجازه فی المنظمة 


السلامة . المخاطرة i‏ الابداع .. 


ظريقة العمل :زدازد الحلاعات: Sel‏ 


القيم الفردية + قيم المنظمة + فلسفة 
العمل + أساليت العمل 


المساهمون : الشركات : المتأثرون .. 





© ما هي القيم الفردية ؟ وما هو مصدرها ؟ 


© ماهي فيم المنظمة ؟ وما هو مصدرها ؟ 
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یقوم المخططون ( من قيادي المنظمة والعاملين فیها وقد يشاركهم مستشار أو أكثر ) بمخاولة 
تحدید هذه الصورة الذهنية بوضوح وذلك من خلال مجموعة من الجلسات الهامة . 

وتعتبر عملية تحدید الروية من آهم خطوات التخطیط الاستراتيجي الحدیث . ویختلف التخطیط 
الحدیث عن القدیم بأن الرقية تحدد أولاً في التخطیط الحدیث بینما كانت دراسة الواقع تحدد أولاً 
في التخطيط القدیم ومنها تنبع الرؤية . 


ولا توجد طريقة علمية باجراءات محددة لوضع الروية ولکن یمکن التفکیر ببعض الخطوات : 

۱- یحدد قریق الخطة كم المدة التي سنخطط لها ( ۵ أو ۱۰ أو ۰ سنة) 

7Y‏ يطلب الرئیس من کل عضو کتابة رؤيته الشخصية حسب توقعاته ومعرفته بالمنظمة ومحیطها 
آخذا بعين الاعتبار التوقعات للتفیرات التي يمكن أن تحدث . 

-Y‏ يجتمع الفریق ویقارنوا ما كتبوا ویحصروا نقاط الاتفاق والاختلاف . ومجالات العمل التي بقت 
وتلك التي ألغيت أو آضیفت . 

۶ یحاول الفریق الوصول إلى اتفاق حول ماذا یمکن أن یتحقق في كل مجال من مجالات العمل 
(انظر شرح المجالات لاحقا). 

٥‏ يعمل الفریق على كتابة عبارة موجزة تلخص الطموحات والآمال التي يرغب الفریق في أن تحققها 
المنظمة ( وهذه هي الصورة المنشودة للمستقبل المرغوب). 

1- یکتب الفریق شرحاً تفصيلياً لمقصوده في کل جزء من الروية ویضع موشرات عملية قابلة للقیاس 

تعطي للمنظمة علامات واضحة بأن الرؤية قد تحققت. 


akt, 


* f 1 


k ف‎ 





الرؤية 


الصورة الذهنية للمستقيل المنشود فى 
المدة المحددة. 


کم المدة التي ستخطط لها ؟ 


كيف يرى أعضاء المنظمة صورتها عند 
انتهام المدة المحددة ؟ 


. يتفق الفريق على ابقاء بعض المجالات أو 
إضافة أو الغاء البعض. 


يحدد الفريق ما يمكن تحقيقة في كل 
مجال. 


يلخص الفريق رؤيته لكل المجالات في 
عيارة جامعة لرؤية العنظعة. 


_ يضع الفريق معاييراً محددة تقیس وصول 
" المنظمة لرؤيتها في كل مجال . 





© ما هي الرؤيك ؟ 
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كيف یصل الیها الفریق؟ 
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قد ری 


Mission Statement | 





رسالة المنظمة تتضح من خلال طبيعة عملها . 

وهذه الرسالة لابد أن تكون موجزة وواضحة لكل أعضاء المنظمة. 

ولكتابة بیان الرسالة لابد أن يجيب فریق التخطيط عن الأسئلة التالية : 
-١‏ ما العمل الذي تؤديه المنظمة ؟ 

۲- ولمن تؤدي هذا العمل ٩‏ 

۳- كيف تؤدي المنظمة هذا العمل ٩‏ 

- لماذا جدت المنظمة ؟ 

-٥‏ ولابد أن يتحقق فريق التخطيط من القوى التي تحرك المنظمة. 

1- ويحدد الميزة التي تجعل المنظمة متفردة عن منافسيها . 


ماذا 8 
توفر كثير من المنظمات الإجابة على مثل هذا السؤال من خلال تسمية السلع التي تنتجها أو 
الخدمات التي تؤديها « وقد يمنعها هذا من رؤية فرص جديدة خاصة بالنمو أو بالتجاوب تجاه 
المصاعب والتحديات . 
لذا يحاول فريق التخطيط الاستراتيجي تحديد نوع المنتجات والخدمات التي تلبي احتياجات 
المستهلكين والعملاء وتراعى هذه الأمور عند صياغة "الرسالة" . 
وفد يجد فريق التخطيط أن بعض السلع القديمة والخدمات أصبحت مهجورة في حين يتزايد الطلب 
على السلع والخدمات الجديدة: ولابد أن يصل فریق التخطيط إلى رأي موحد في الإجابة على 
السؤال السابق " ماذا " بشكل موسع أو موجز. 


ALLP 





لا توجد منظمة أو شركة باستطاعتها تلبية احتياجات کل الزبائن أو العملاء لذا يتطلب بیان الرسالة 
أو صیاغتها تحدیدا واضحا لأي جزء من الزبائن المحتملین تتوجه المنظمة بشكل أساسي . ویسمی 
هذا الانتقاء " بتقسیم السوق . 


الأسواق یمکن أن تقسم بوسائل عديدة . جغرافيا . اجتماعیا ٠‏ مالیا ء عرقیا .. وهكذا 5 


كيف ٩‏ 
إن تحدید الكيفية التي تحقق بها المنظمة رسالتها قد تشمل استراتيجية التسویق مثل کونها منظمه 
إنتاجية منخفضة التكلفة أو رائدة في مجال التكنولوجيا ٠‏ وقد تشمل توصيل المبيعات إلى المنازل أو 
التسويق بالبريد المباشر « وقد تشمل عدة عمليات توصل المنظمة من خلالها المنتجات أو الخدمات 


إلى مجموعة محددة من المستهلكين A‏ 


لماذا ؟ 


التي يقوم بتلبيتها ويصبح سیب تواجدها هذا جزءا من تشكيل الرسالة . 
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القوی المحركة 
تعتبر هذه النقطة عنصرا آخرا مهما في تشكيل الرسالة . 
هناك العدید من القوی المؤثرة في الشركة منها السلع المقدمة ۰ طريقة التوزیع. التکنولوجیا ۰ وضع 
السوق . كما أن القیادیین لهم دائما مصالح شخصية توجه منظماتهم . 


القدرات المتميزة 
عنصر آخر من تشکیل الرسالة أو المهمة ' هو تحدید الصفات والمزایا التي تجعل المؤسسة 
مختلفة عن منافسیها . فمثلا يمكن أن تکون المؤسسة هي المکان التعليمي الوحید الذي يوضر تدریبا 
في مجال الادارة بعد العمل أو في نهاية الأسبوع وذلك في مجال سوقه الجغرافي . لذا لابد أن یطرح 
فریق التخطیط سوالا ویجیب عليه وهو : 





| £— تشکیل الرسپالة 





۲- ما العمل الذي تودیه ؟ 


٩ ما هي الميزة التتافسية‎ -٦٦ کے‎ mes اب ہے‎ | ٩ ما هي القوة الدافعة‎ -o 


الأسئلة الحذریة 


۱ - لماذا وحدت المنظمة siai‏ 5 









© ما هي الرسالة / المهمة ؟ 
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© نوع الخدمة التي تقدمها مؤسستی 


© جمهوری المستهدف 

© المسار الذي سأتبعه في تقديم الخدمة لهم 
© ما هو سر وجودی ابتداءا ۹ 

© ما هي القوی الحرکة المؤثرة في مسيرتي 3 


© ما الذي يميزني عن غيري ؟ 


@ WHAT ..? 


( WHO ...? 


@ HOW ...? 


@ WHY ...? 


© DRIVING FORCES 


@ DISTINCTIVE 
COMPETENCE 





مواصفات رسالة المنظمة 


۱- أن تکون واضحة وسهلة الفهم من قبل الجمیح . 
۲- أن تأتى مختصرة وقصيرة یسهل تذکرها . 
۳- تصف الموّسسة من حیث ( ما هي آهدافها ومن هم جمهورها وکیف 
ستحقق ما ترید ) ۰ ( What, Who, How, and Why‏ ) 
۶- ترکز على محور استراتيجي محدد . 
4- تعبر عن تمیز المؤسسة عن غیرها . 
-٦‏ واسعة غير هلامية ء محددة من غير تفصیل . 
۷- تمثل المرجم الدائم للقرارات داخل المؤسسة . 
۸- تحاكي آعراف وفلسفة وقیم ومعتقدات وتقالید المؤسسة . 
۹- تعکس معايير فابلة للتحقیق . 
۰- يتم صیاغتها بطريقة تدفم الجمیع لتبنیها کرساله للموسسه . 








نماذج من الرسائل 


: أكاديمية الابداع الأمريكية‎ e 





© مطاعم ماکدونالدز : 





© سلاح الجو الأمريكي : 











strategic Business Model نموذج العمل الاستراتيجي‎ -۵ | 


أثناء هذه الخطوة من التخطيط الاستراتیجی التطبيقي یحدد آقراد فریق التخطیط الاتجاه الذي 
بريدون للمنظمة أن تسير فيه وينظرون في مستقبل المنظمة المنشود محددين آوصاقها انداك . 
ولايد أن يتطابق المستقبل النموذجي مع رسالة المنظمة. 

هناك آربع عناصر أساسية تنشأ عن تخطيط العمل الاستراتيجي وتجعله نموذجا وهي : 


(L.O.B.'s) (Lines of Business) تحديد مجالات العمل الرئيسية وهي ما یرمز الیه ب‎ -١ 
تعليمية في مجالات رئيسية مثل‎ AS وهي المجالات المطلوبة لانجاز مهمتها ؛ فمثلا قد تعمل‎ 
التعليم اتعربی : التعليم الأجنبي التدريب.‎ 


۲- تحديد وحدات العمل الاستراتيجية (S.B.U.’s)(Strategic Business Urits)‏ 
وهي المنظمات آو الشرکات التي يمكن آن تنقسم إليها الشركة أو المنظمه لو آرادت ذلك اا 
مثلاً شركة التعليم وحداتھا الاستراتيجية قد تکون مدرستان عربيتان ومدرسة أجنبية وشرکه تدریب 


كمبيوتر ومعهد تعليم انجليزي وهكدذا .. 


(C.S.L's) (Critical Success Indicators) وحدة مؤشرات النجاح الحساسة‎ -۳ 

لكل وحدة ؛ ويعني هذا تحديد المعاییر التي تشير إلى أن تلك الو حدة سائرة حسب الخطه الجدیدة 
وهي ناجحة في عملها . 

قمتلا : لو أن رضا المستهلك کان من أحد آهداقها فلايد أن يحدد قریق التخطیط المعاییر السي 
تشیر إلى تحقیق الحد الأدنى من رضا 393511( ومن المؤشرات كأمثلة : الحد الأدنى من عدد الزبائن 
وحجم الودائع ونسبة الاریاح وكمية المشتروات والحصة في السوق وسرعة انجاز المعاملات. فاذا 
نزلت الوحدة في آدانها عن هذا المستوی تعتبر فاشلة في ذلك المعیار. اذا المؤشرات في حقیقتها 


هى الأهداف فى حدها الأدنى . 
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(Strategic Thrusts) تحدید الالیات الاستراتيحية‎ -٤ 
التي ستستعملها المنظمة لتحقیق مستقبلها المثالي وهي الادوات الضرورية لانشاء الوحدات‎ 
وتحقیق الموشرات  فعلی سبیل المثال قد تشمل تلك الآليات الاستراتيجية تأسیس قسم للموارد‎ 
وتعدیل في نظام خدمة الزبائن وغیرها من الآليات التي لا یمکن‎ c البشرية وانشاء نظام جرد سریع‎ 


الاستخناء عنها 3 


(Organizatonal Culture) تحدید نوع الثقافة‎ -٥ 
تحدید نوع الثقافة الضرورية لدعم مجالات العمل وا لوحدات الاستراتيجية ومؤشرات النجاح‎ 
. الحساسة والآليات الاستراتيجية‎ 
تعتبر بيئة الانجاز وبیئة المساندة بعض الأمثلة من أنواع الثقافة ؛ ففي بيئة الانجاز یکافاً العمال‎ 
على انجازاتهم ولیس على مجهوداتهم غير المنتجة وفي البينة المساندة یقیم العامل حسب علاقاته‎ 


الاجتماعية كما أن التناسق بين المستخدمين آمر مهم . 


وبالرغم من ضرورة أن لا يسمح أفراد فريق التخطيط للوضع الحالي من إعاقة أحلامهم وخططهم 
بالنسبة للمستقبل c‏ فعليهم أن يركزوا على إبداعاتهم في إيجاد أحلام واقعية تتطابق مع " الرسالة " 
كما لابد أن يضعوا أولويات بين الاتجاهات التى يخططونها للمستقبل : وايجاد البيئة والثقافة 


التنظيمية المناسبة لتلك الآمال والأهداف والاتحاهات . 





نموذج العمل الاستراتیجی 
Strategic Business Model‏ 











الرؤية 
Vision‏ 


محالات العمل 
Lines of Business L.O.B's‏ 


وحدات العمل الاستراتيجي 
JS)‏ مجال) | 
Strategic Business Units‏ 
S.B.U.'s‏ 









مؤشرات النجاح الحساسة 
Critical Success Indicators‏ 
C.S.I.'s‏ 


لكل و حده 







دراسة نقاط الضعف والقوة 
والفرص والمخاطر 
5.۷ 
(لکل مؤشر) 






تحليل الفحوات 
Gap Analysis‏ 






۵- تحدید نوع ثقاقة المنطمة Culture‏ 





© ماذا تقصد بمجالات العمل ؟ وکیف نحددها ؟ 

٩ وكيف نحددها‎ ٩ ماذا نقصد بالوحدات الاستراتيجية‎ e 
٩ ماذا نقصد بموّشرات النجاح الحرجة‎ e 

٩ ماذا نقصد بالآليات الاستراتبحية‎ e 


٩ ماذا نقصد بثقافة المنظمة‎ e 
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SWOT تقييم الأداء (دراسة الواقع)‎ E 





بعد تحديد المستقبل النموذجي يفحص فريق التخطيط آداء المنظمة الحالي والماضي والقريب . 
وبالنسبة لهذا التحليل یحتاج الفريق عدة آنواع من المعلومات مثل معدلات الانتاج والایرادات 
وعوائد الاستنمار c‏ معدل الخراب . معدلات دووة رأس المال والدورات الزمنية للمنتحات وسرعة 
اتجاز المعاملات ومستوی رضی الجمهور ویمکن أن يسأل کل العاملین على مختلف مستوياتهم 
للمساعدة فی توفير المعلومات . 

ویعتبر تقییم الأداء أكثر المراحل تفصیلا واستهلاکا للوقت فی التخطیط الاستراتيجي لكنه إذا ما 


تم بشکل مناسب قانه سیشیر إلى قدرة المؤسسة على الحركة فی اتحاه المستقبل النموذدجي 


8 تحلیل مجالات العمل الرئيسية والوحدات الاستراتيجية: 

لابد من أن يحلل کل مجال من مجالات العمل ( الرئيسية ) بشکل مستقل وکذ لك الوحدات وذلك 
لتحدید آیها أكثر نجاحا وآیها يعمل بشکل ضعیف . 

قد یکتشف فریق التخطیط أن أنظمة المتابعة غير كافية للتحدید بدقة مستوی أداء مجالات العمل 


آو الوحدات » في تلك الحالة لابد أن يؤسس الفریق أنظمة متابعة فعالة . 


SWOT تحليل‎ B. 
أثناء الخطوة الخاصة بفحص الأداء ينظر فریق التخطیط إلى نقاط الضعف ونقاط القوة في كل‎ 
وحدة وفي كل مؤشر حساس وكذلك ينظر في الفرص المتاحة والمخاطر المتوقعة وهذا التحليل‎ 


يسمى(5۷01) ۰ ومرة ثانية قد يطلب من العاملين المساعدة فی تحديد عناصر( (SWOT‏ . 
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8 تحلیل المنافسين : 

إن تحلیل المنافسين يعد جزءا مهما من تقييم الأداء حيث يحاول المنافسون أن يزيدوا من حصتهم 
في السوق عن طريق إبعاد المستهلكين عن المنظمات الأخرى . 

يحتاج فريق التخطيط إلى جهاز إنذار مبكر لكي يراقب خطط المنافسين الاستراتیجیه بهدف 


تطویر احراءات مضادة 43385423 d‏ على حصة المنظمة في السوق أو زيادته عن المنافسین 
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حدد مجالات العمل الهامة 
والو حدات الاستراتيحبة والمؤشرات 






/ تحدید مجالات العمل والوحدات‎ -١ 
ومؤشراتھا.‎ 


۲ تحلیل SWOT‏ و حده 


ae 9-3 و‎ 


حدد تقاط الضعف والقوة والفرص 





حدد نوعیة المنافسین ووضعهم 
التنافسی 


حدد نوعية الجمهور أو السوق 


© تحليل مجالات العمل والوحدات الاستراتيجية ومؤشراتها : 





سی که ع ی نا ج ق 


© تحليل مواطن الضعف والقوة والفرص والمخاطر لكل متها 1 
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٭ تحلیل السوق والمنافسین : 
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Gap Analysis 


یعتبر تحلیل الفجوات اختبارا للواقع بمعنی أنه مقارنة بین الوضع الحالي لكل مؤشر ولكل وحدة 


وبين الوضع المطلوب حسب الخطة الاستراتيجية . 


وفي حالة إشارة تحلیل الفجوة إلى أن هناك فجوة قليلة أو آنها لا توجد أصلا بين الموقف الحالي 
والمستقبل النموذجي فهذا يشير إلى أن فريق التخطیط لم یبال جهدا كافيا في إبداع حلم آفضل 
للمنظمة أو وحداتها وعلیه أن یغیر الخطة لكي یجعل المنظمة ووحداتها تأمل في مستقبل أفضل . 


ومن ناحية أخرى إذا کان المستقبل النموذجی بعیدا وخیالیاً اي لا يمكن تحقیقه فعندها يجب على 
قریق التخطيط أن یعدل من النموذج ویخفف من الطموح ؛ وکثیرا ما يمكن إيجاد حلول وسط فی 
اتجاهين فيعمل فريق التخطيط بجهد لإيجاد وسائل تهدف إلى ردم الفجوة وكدلك التخفيف من 


الحلم النمودجی إلى حد ما . 


ولأن فریق التخطیط ینظر إلى کل فجوة على حدة ( أي بشکل مستقل ( فقد یجد وسيلة ما لاغلاق 
کل فحوة ؛ لکن ریما بدرك عندئد أنه من المست‌حیل اغلاق كل الفجوات في نفس الوقت وعند شلد 


عند تحدید نموذج العمل الاستراتیجی تم تحدید الاولویات : وأثناء تحلیل الفجوات يتم تحدید أي 
الفحوات تغلق أولا بناء على هده الأولويات وبناء على «ساله المنظمة وكدلك أي الأحلام يحب 
تخفيفها أو تغييرها . 
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TERES‏ سپا لمسنوعات 
دة 





القناعة بإمكانية تجاوز الفجوة 


هل الفحوة معدومة aj‏ كبيرة ٩‏ 


ابتکار الوسائل والأساليب المناسبة 


اٹھپاکل ‏ التدريب : المال : المراحل 
ء القیم 





© ماذا نقصد بالفجوة ؟ 
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© ما هي اجراءات ازالة الفجوة أو تضییقها $ 


العا ا س سم سم سم ر و ا ا سک کے نے چ ج ج ی تسس 
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تمحرد أن تصیح All‏ 35 معقولة بين المستقیل النمودذجی وقدرة المنظمه على إدراك دلك 


المستقبل ؛ عندثذ تكتب خطة تشغيل لكل وحدة استراتيجية . 


وقى حالةا 





نظمة العادية تشمل Alas.‏ التشه 





يل خططا جزئیه ھی خطه مالية alas g:‏ إنتاج آو 
خدمة وخطة تسویق c‏ وخطه موارد بشرية وخطة معدات ورآس مال وهكذا . 
تعد مسودة هذه الخطط مقدما كما تعد القرارات الخاصة بالميزانية الشاملة لكي يمكن تضمين کل 


الخطط النهائية فى الميزانية . 


ويجب أن تتفهم كل الوحدات الوظيفية الخطط التي طورتها كل الوحدات الوظيفية الأخرى في 
المنظمة ء تعتبر هذه العملية صعبة لأن کل وحدة جزئية سوق تبدأ الصراع من أجل الحصول على 


أكبر قدر من المصادر والموارد المالية والبشرية وغيرها وهی محدودة . 


فمٹاڈ قد تحتاج الإدارات المختلفة إلى خدمات قسم الرسومات أو تحتاج إلى موظفى الكمبيوتر 
ولكنهم لا يستطيعون تلبية الحاجات جميعها في نفس الوقت وهنا سيبداً الصراع . 
وعندها ينبعي على فريق التخطيط تحدبد الأولويات وتوزیع الطاقات والتنسيق بينها وهدا 


المقصود بتوحید خطط العمل . 


ويجب فحص كل خطة مرة آخری . وکد لك " الرسالةه " وفحص القيم لمعرفة مدی تطابق الاعمال 
المقترحة مع رغبات المنظمة ‏ وإذا لم تتفق الوحدات المختلفة تصبح المسوولية من عمل الرئیس 


التنفيدي لوضع الأولويات واتخاذ القرارات . 
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ظ 7 الشرح والتفهيم والتوضیح 










-V‏ وضع الموازنات بأنواعها وتنسيقها 
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یعتمد التخطیط الاستراتيجي على الأحداث التى من المحتمل حدوثها بشکل رئيسي فی 
المستقبل والتي یمکن أن تؤثر باستمرار على المنظمة. 
ولکن هناك الکشیر من الأحداث الأخرى التي يمكن أن تؤثر فی المنظمة لکن احتمال حدوثها 


ضعیف لدرجة أنه لا يستحق التوقف عندها . 


واذا قضی فریق التخطیط وقتا کبیرا في عمل خطة بديلة لكل احتمال فلن یتوفر لهم وقت كاف 
للأعمال الأخرى المتعلقة بالخطة الاساسية. 

ورغم ذلك هناك مستجدات قد تؤثر في المنظمة تأثيرا كبيرا ويجب الاهتمام بها حتى لو كان 
احتمال حدوتها قلیلا » فعلى سبيل المتال قد يناهز عمر رئيس المنظمة الرابعة والثلاثين ويتمتع 
بصحه جيدة ومن غير المحتمل في تقدير البشر أن يموت خلال الخمس سنوات التالية ء ومن ناحية 
أخرى لو كان هذا الرئيس هو الشخص الوحيد القادر على إدارة المنظمة وأن غيابه قد يؤثر في نجاح 
العمل بدرجة كبيرة عندئن لابد أن يعد فريق التخطيط بعض الخطط تحسبا لهنه الحالات الطارئة 
٠‏ أي لابد أن تساعد الخطط الطارئة للمنظمة على تطوير نظام متايعة دقيق يوفر إشارات إنذار مبکر 


للاحتمالات ) خارج وداخل المنظمة ) والتي تؤثر فی المنظمه تأثيرا WL‏ . 


اذا الخطط البديلة هي خطط مختصرة لکل أمر احتمال حدوثه قلیل ولکن آثارہ كبيرة لو حدث 
فعلاً ( أي اذا حدث كذا سنفعل ما يلي). 

وتختلف الخطط البديلة عن الأصلية في أن البديلة ليست مفصلة كالبديلة (الخطة البديلة عدة 
سطور من الاجراءات الرئيسة - لا تتجاوز صفحة واحدة - لكل احتمال). 

ثم توضع مؤشرات لبدء الخطة البديلة (اذا حدث أي مما يلي سيبدأ العمل بالخطة البديلة) وتعمم 


Bede aca عونت‎ 


٠‏ الخطط البديلة 
(خطط الطواری) 


۱- تحدید آشم المخاطر والفرص المتوقعة 


۳- تحدید احتمالية الحدوت أو الحصول 


۵- تحدید المؤشرات العملية لیدء العمل 





: لماذا نلجاً إلى اعداد الخطط البديلة‎ e 


© ما هي آهم مواصفات الخطط البديلة : 
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۲- تحدید درجة الخطورة أو الريحية 





| تحديد خطوات العمل في حالة حدوث آي من‎ -٦ 





تکمن ثمرة التخطیط الاستراتيجي فی التنفیذ ولن تحقق الخطة شیئا یذکر إذا ما ظلت دون 
تطبيق حبيسة الأدراج وسیضیع الوقت الذي عمل فيه فریق التخطيط سدى . 

وعندما تکتمل الخطة وتصبح جاهزة للعمل فلا مانع من إقامة احتفال لعرضها وشرحها للعاملين 
لان المنظمة على وشك أن تبدأ رحله جديدة فی اتجاه جديد . 

وكل عضو في المنظمة لابد أن يشعر بالمشاركة لأن نجاح الخطة الاستراتيجية يعتمد على تعاون 
كل المنظمة c‏ لقد قيل أن خطة بجودة ( جيدة ) تنفذ بطريقة ( ممتازة ) سوف تفوق في الأداء خطة 
بحودة ( ممتازة ) تنفن بطريقة ( جيدة ) . 

قد تشمل مرحله التنفیذ عدة أشياء مثل بناء جديد ؛ تدريب فني ؛ بناء فريق العمل › 8593 زمنية 
أقصر للمنتجات ( أحيانا ما يشار إلى تلك الفترة بدورة زمنية أسرع )» إدارة جديدة: جودة كاملة : 
بحوث مستمرة وتطوير ؛ وهذا كله يعتمد على نوعية المنظمة ورسالتها . 

كما يتم توفير " رسالة المنظمة " لاطلاع جميع العاملين . 

فعند الحاجة لاتخاذ قرار يتعلق بالعمل يمكن أن يسترشد الموظف أو العامل "بالرسالة" للتأكد من 
أن قراره يتطابق مع مهمة المنظمة . 

ونعرف أن الخطة الاستراتيجية بدأت في منرحلة التنفیذ إذا کان العاملون يتساءلون Laga‏ " هل قرارنا 
يتطابق مع أهداف الشركة وخطتها الاستراتيجية ؟ " عندئن یطمئن فريق التخطيط بأن الخطة 


الاستراتيجية قد بدأت عمليا . 
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۱- وضع برنامج لتوصیل الخطة للمنضذين | ۲- التأکید على رسالة المنظمة وحفظھا 


۳-اقامة احتفال ببدء تنفين الخطة 
| 


-o‏ اعتبار بداية التنفیذ عند الشروع في الإجراءات -٦‏ مراجعة أي قرار استراتيجى حسب الخطة 





٭ ما هی الاعتبارات الأساسية أثناء التطبيق ؟ 
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© ماذا نقصد بمراقبة البيئة ؟ 


في الصضحات التالية ستجد ملخصاً | 


* 
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للتخطيط الاستراتيجي آتمنی إن 
سرت معه خطوة خطوة أن ينتج 
لديك خطة استراتيجية عملية فيها 
كل يسنا مسرحناه في السسابق 
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النموذج العام للتخطیط الاستراتیجی 
حسب نظرية Pfieffer‏ مع تعدیل السویدان والعد لونی 
اعتبارات التطبیق ہے مراقبة البيئة 
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Monitoring plan to plan Consideration 
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Values‏ 
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MM الرؤية زا تشکیل‎ 
Mission | Vision | 
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نموذج العمل الاستراتيجي 
Strategic Business Model‏ 


سس تصسح 








Operational Plans 
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الخطط العملية 
Coordination‏ 


الادارة ا لاستراتيجية 
Strategic Management|‏ 





لس العیاد 
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نموذج العمل الاستراتيجي 
Strategic Business Model |‏ 


الرؤيه 
Vision‏ 


مجالات العمل 
Lines of Business L.O.B's‏ 


وات ااا الاستراتیجی 
(لکل مجال) 
Strategic Business Units‏ 
.B.U.’s‏ 


Critical Success Indicators 
1 6 
لكل وحدة‎ 





دراسة تقاط الضعف والقوة 
والفرص والمخاطر 
S.W.O.T‏ 





تحلیل الفحوات 


Gap Analysis ہے‎ 


( لکل مؤشر) 
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x‏ ضع إشارة عند الانتهاء من كل caza‏ واكتب تحت كل بند أية معلومات أو ملاحظات خاصة بالبند: 


تحديد أعضاء فریق التخطيط والمساهمة المتوقعة من كل منهم ۰( والتأكد من مناسبة الفریق 
بحیث يكون فیهم من يفهم بالتخطيط الاستراتيجي ومن لدیه المعلومات الهامة وآفرادا من 
القيادة وغيرهم من الضرورین للتخطيط ( 


تفریغ الفریق ( LAS‏ أو جزئیا ) ؛ ووضع جدول اللقاءات وآماکنها . 

تحدید مدة عمل الفريق : Dd‏ 

تحديد المتأثرين بعملية التخطيط وتحديد آدوارهم . 

الوعي بالبيثة الثنا ۶ رز و HL Mac‏ 
الوعي بنموذج التخطيط الاستراتيجي العملي وخطواته . 

تفهم العوامل التي تساعد على تجاح edes‏ الاستراتيجي . 


تحدید الأمور المطلوية من المنظمة وقيادتها لدعم عملية التخطيط . 


تحدید المعلومات المطلوية وإجراءات تحمیعها وتصنیفها . 


و TELF‏ 
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INNON‏ وےے ج چس چ سر 
| ۲- تحدید مدةالخطة الاستراتيجية | 
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إليك المدد التقدیریة حسب ححم المنظمه وهی قابله للزيادة والنقصان . 
لا- المنظمات الصغيرة : ۵ سنوات (أقل من ۱۰۰ موظف) 
لا ۲- المنظمات المتوسطة : ۱۰ سنوات (من ۱۰۰ — ۵۰۰ موظف) 


لام المنظمات الكبيرة وا لدول : ۲۰ den‏ (أكثر من Ör‏ موظف) 





لا 


Li 





-Y‏ استعراض 
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x‏ ضع إشارة عند الإنتهاء من كل caia‏ واكتب تحت كل بند أية معلومات أو ملاحظات خاصة بالبند: 


مقارنة القيم الفردية ۹ 





الاتفاق على القيم المشتركة للمنظمة . 








تفهم فلسفات العمل وکتایتها . 





فحص الافتراضات التي قامت عليها القیم والفلسفات . 





الاتفاق على الافتراضات والقيم والفلسفات الصالحة للمستقبل . 





تفهم ثقافة المنظمة . 





تحديد المساهمين والمتأثرين بالمنظمة وأهمية كل منهم . 


تحديد اهتمامات وقيم ومصالح المساهمين والمتأثرين . 





تحدید كيفية التعامل مع المساهمين والمتأثرين ومدی استعدادهم للتجاوب مع الخطة 


الاستراتيجية. 
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يقوم المخططون ( من قيادي المنظمة والعاملين فیها وقد يشاركهم مستشار أو أكثر ( بمحاوله 
تحديد هذه الصورة الذهنية بوضوح وذلك من خلال مجموعة من الجلسات الهامة . 

وتعتبر عملية تحديد الرؤية من أهم خطوات التخطيط الاستراتیجی الحديث ؛ ويختلف التخطيط 
الحديث عن القديم ob‏ الرؤية تحدد Yaj‏ في التخطيط الحديث بينما كانت دراسة الواقع تحدد أولا 


في التخطيط القديم ومنها تنيع الرؤية 


ولا توجد طريقة علمية باجراءات محددة لوضع الرؤية ولكن يمكن التفكير ببعض الخطوات : 

۱- يحدد فريق الخطة كم المدة التى سنخطط لها ( ٥‏ أو ۱۰ أو ۲۰ سنه) 

-Y‏ يطلب الرئيس من كل عضو كتابة رؤيته الشخصية حسب توقعاته ومعرفته بالمنظمة ومحيطها 
آخذا بعين الاعتبار التوقعات للتغيرات التي يمكن أن تحدث . 

۳- يجتمع الفريق ويقارنوا ما كتبوا ویحصروا نقاط الاتفاق والاختلاف c‏ ومجالات العمل التي بقت 
وتلك التي ألغيت أو أضيفت . 

4- يحاول الفريق الوصول إلى اتفاق حول ماذا يمكن أن يتحقق في كل مجال من مجالات العمل 
(انظر شرح المجالات لاحقا). 

ه- يعمل الفريق على كتابة عبارة موجزة تلخص الطموحات والآمال التي يرغب الفريق في أن 

تحققها المنظمة( وهذه هي الصورة المنشودة للمستقبل المرغوب). 

-٦‏ يكتب الفريق شرحاً تفصيلياً لمقصوده في كل جزء من الرؤية ويضع مؤشرات عملية قابلة 


عهندسو الحياة 





: معايير تحقق الرؤية في جميع آجزائها‎ e 








x‏ ضع إشارة عند الإنتهاء من كل caia‏ واكتب تحت كل بند أية معلومات أو ملاحظات خاصة بالبند: 


[] تحديد المنتج الرئيسي ( أو الخدمة الرئيسية ) للمنظمة . 


۳ 


لا 


لا 


p:‏ فلا 
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( ما العمل الذي 43353 المنظمة ٩‏ ( 





تحدید الجمهور ( أو المکان أو السوق ) المستهدف . 
( لمن تؤدي هذا العمل ٩‏ ) 





تحديد الطريقة الرئيسية للمنظمة لایصال المنتج ( أو الخدمة ( إلى الجمهور المستهدف . 
( كيف تؤدي هذا العمل ؟ ( 





تحديد الأسباب الرئيسية لوجود المنظمة . 


) لماذا وجدت المنظمة $ ( 





الاتفاق على نقاط تمیز وتفرد المنظمة . 


( ما الذي نتميز ونتفرد به ؟ وكيف ننمیه ؟ ) 





تحديد القوى الإيجابية التي تدفع المنظمة للأمام والقوى السلبية التي تمنعها من التقدم . 


( ما الذي يحرك المنظمة ؟ ) 





الاتفاق على العبارة الملخصة لرسالة المنظمة . 


(اكتب الرسالة في الصفحة التالية) 
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تاکد من توفر المواصفات التالية في الرسالة أعلاه : 
۱ أن تكون واضحة وسهلة الفهم من قبل الجميع . 
۲- أن 38( مختصرة وقصيرة یسهل تذكرها . 
-Y‏ تصف المؤسسة من حیث ) ما هي آهدافها ومن هم جمهورها وکیف 
ستحقق ما ترید ) ۰ ( What, Who, How, and Why‏ ) 
-٤‏ ترکز على محور استراتیجی محدد . 
۵ تعبر عن تمیز المؤسسة عن غیرها . 
-٦‏ واسعه غير هلامية ء محددة من غير تفصیل . 
۷- تمثل المرجع الدائم للقرارات داخل الموسسة . 
۸- تحاكي آعراف وفلسفة وقیم ومعتقدات وتقالید المؤسسة . 
4- تعکس معاییر قابلة للتحقیق . 
۰- یتم صیاغتها بطريقة تدقع الجمیع لتبنیها كرسالة للمؤسسة . 






نمودح العمل الاستراتیجی 
Strategic Business Model |‏ 
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محالات العمل 
Lines of Business L.O.B's‏ 


۱ 
TEM | ay Y Y 
وحدات العمل الاستراتيجي‎ 

لكل مجال) 
Strategic Business Units‏ 
S.B.U.'s‏ 










مؤشرات النجاح الحساسة ‏ | 
Critical Success Indicators |‏ | 
——À‏ بد عع C.S.I.'s‏ 
لكل وحدة 





دراسة نقاط الضعف والقوة 


والفرص والمخاطر 
S.W.O.T‏ 


(لكل مؤشر) 








تحليل الفجوات 


Gap Analysis 








0 





x‏ ضع إشارة عند الإنتهاء من كل بند. واكتب تحت كل بند أية معلومات أو ملاحظات خاصة بالبند: 


لا 


لا 


تحديد مجالات العمل الرئيسة Lines of Business (LOBs)‏ المستمدة من رسالة المنظمة 
(إلغاء بعض المجالات الحالية إن لزم واستحداث بعض المجالات الجديدة الصالحة). 


ہے ہے ————————— جت ہے ود aum‏ 





ٹکل مجال من مجالات العمل حدد الوحدات الاستراتيجية Strategic Business Unit (SBU)‏ 
أي المنظمات أو الشرکات الفرعية أو الأجراء من العمل الرئيسة اللازمة لتحقیق آهداف المنظمة 
في ذلك المجال . 








لكل وحدة من الوحدات الاستراتيجية Strategic Business Unit (SBU)‏ يتم تحديد المؤشرات 
الحساسة للنجاح في تلك 331 3-9 Critical Success Indicators (C.S.I. s).‏ 





— —á—— D —"—iü( 


تحدید طریقة لقیاس ومتابعة کل مؤشر . 





تحدید الآليات الاستراتيجية Strategic Thrusts‏ ( أجهزة ؛ آنظمة : (دارات : ...الخ) لانجاح JS‏ 
وحدة من وحدات العمل وتحقيق المؤشرات الحساسة للنجاح وقياسها ومتابعتها . 

تحديد نوعية الثقافة التنظيمية السائدة اللازمة لدعم مجالات العمل الرئيسية ومؤشرات النجاح 
الحساسة والآليات الاستراتيجية( طريقة الإدارة ؛ نظام الحوافز ؛ العلاقات السائدة ؛ مجالات 
الإيداع » درحه المخاطرة وا لمغامرة: القوة والنقود . العلاقات الاجتماعية i‏ درحه الاستقلالبة as‏ الخ ( i‏ 








تحديد خطة لتعديل الثقافة السائدة حاليا للوصول للثقافة المطلوبة . 











Ml Ai 


x‏ ضع إشارة عند الانتهاء من كل بند؛ واكتب تحت كل بند أية معلومات أو ملاحظات خاصه بالبند: 


لا 


لا 


تحدید كيف ستتم عملیه التقييم من حیت المعلومات المطلوبة وأنواعها ؛ وتوزیع الآدوار c‏ 
وتحدید الجدول الزمني . 





تحلیل کل محال وحدة استراتيجية وموّشراتها الحساسة (SWOT)‏ التالیه : 

T ۱ : 1 i 5 RS 
تحدید نقاط القوة والضعف مقارنة مع المنافسین المباشرین (لاستعمالها فی تعديل النمودج‎ e 
| . الاستراتيجي)‎ 


e‏ تحدید الفرص المتاحة والمخاطر المتوقعة في البيثة المحيطة ( لاستعمالها في تعدیل 


النمودج الاستراتيجي ٠)‏ 





۰ تحدید مستوى الأداء مقارنا بالأهداف الموضوعة وتسجيل الفجوات في الأداء . 

e‏ تحدید نقاط القوة وا لضعف فی الجمهور والفرص المتاحة لزيادة استقطابهم والمخاطر 
المتوقعةه لایتعادهم . 

o‏ تحدید نقاط القوة والضعف في المنافسین الرئیسیین والنامین والفرص المتاحه لهم 
والمخاطر المتوقعة علیهم . 


5 ٰ 3 X ien HUNE E 


2 رز‎ 
١ 





x‏ ضع إشارة عند الانتهاء من كل بند؛ واكتب تحت كل بند أية معلومات أو ملاحظات خاصة بالبند: 


لا قارن بين الأداء الحالي والنموذج العملى الاستراتیجی لكل محال من مجالات العمل ولكل وحدة 
ولكل مؤشر حساس ولكل آلية . 





ل حدد الفجوات في كل مقارنة 1 





لا إذا كانت الفجوة قليلة أو معدومة فاسال : 
هل الحلم أو النموذج طموح بشكل كاف آم لا ؟ 
وعدل الحلم إن لزم . 





[] إذا كانت الفجوة كبيرة أو خيالية فا سأل : 
هل الحلم أو النموذج يمكن الوصول إليه أم هو خيالي ؟ 
وعدل الحلم إن لزم أو ابتکر وسائل إبداعية للوصول إليه تختلف جذریا عن الوسائل المتبعة 
ule‏ | 


E" ۳۹ 
ریا‎ 
ا‎ 
78 3 
/ iE 
2 
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1 پت 
TAY i‏ * 





x‏ ضع إشارة عند الانتهاء من کل بند» واكتب تحت كل بند أية معلومات أو ملاحظات خاصة بالبند: 


09 تحديد الهيكل التنظيمي المناسب للتوجه الاستراتيجي ومجالات العمل الرئيسية و وحدات 
العمل الاستراتيجي ( الهيكل ينيع من ! لخطة ومحالاتها ووحداتها ). 


— M À— —À 





[] تحدید الوحدات المساندة لتقديم خدمات للوحدات الرئيسية . 





الطلب من کل وحدة تنظيمية رئيسية تقديم مسودة لخطة عملها وميزانيتها مبنية على مؤشرات 
النجاح الحساسة ورسالة المنظمة . 


۳ 


تجميع خطط العمل ومراجعتها والتنسیق بینها من ناحية الطاقات البشرية وا لمواعید الزمنية. 





تجمیع المیزانیات وتنسیقها لتتماشی مع الخطط العملية ومع الموارد المتوفرة والتي یمکن توفیرها. 





شرح خلاصة ا لخطط العملية لجمیع العاملین في کل الوحدات . 





D Hug. 


شرح الخطة العملية لكل وحدة بالتفصیل للعاملین في تلك الوحدة . 





x‏ ضع إشارة عند الانتهاء من كل بند؛ واكتب تحت کل بند آية معلومات أو ملاحظات خاصة بالبند: 


L] 


تحدید آهم المخاطر المتوقعة في عمل المنظمة وأهم الفرص المحتملة ( من داخل أو خارح 
المنظمة ). 

تحدید ew‏ کل 00 آو درجة WE‏ کل فرصة ۳ ۶ m‏ 
لس سیت ۳۰۰ um‏ 
وضع الخطوط المريضة نت یی مر احکمالا ssl‏ من یره درا 


تأثيرها أبلغ من غیرها . 


تحديد مؤشر عملي لبدء العمل بكل خطة بديلة . 





تحديد خطوات العمل فى حالة حدوث أي من هذه المؤشرات . 








x‏ ضع إشارة عند الانتهاء من کل بند؛ واكتب تحت كل بند أية معلومات أو ملاحظات خاصة بالبند: 


لا 


إيجاد خطة لتوصيل وشرح الخطه ودعمها . 





التأكيد على " رسالة " المنظمة وحفظها من جميع الأعضاء . 


ا 





لا مانع من إقامة احتفال لاعلان البدء بالخطة الاستراتيجية الجديدة وشرح آهم بنودها . 





توفیر نسخ منها لکل وحدة استراتيجية في العمل لتسترشد بها . 





تعتبر بداية التنفین مع البدء بتطبیق الخطط التفصيلية والشروع في الوسائل وا لا جراءات . 





مراجعة كل قرار استراتيجي وکل تغییر في خطط العمل بناء! على الخطة الاستراتيجية . 








۱- هل هناك تغییرات رئيسية داخل المنظمة تؤثر على التخطيط الاستراتيجي ؟ 





رر در رہہ دوہ رر نج مج هم ی و فو قم 





ptas 





AG و ا پوس‎ RRAPABERARRRGESEPSSRRRIEERERGE 





RaRRÁARPRESRSSRALRAARRRNARRSERTPARERRORARRRSRRSTSPSRARARRERNGREG ES 





سه اع واج به رر ور رر رر یں 





RR‏ رر ها سمورع 


۱۱ فاط قا سس م فرع رہ رر و‎ RR ESSA LERREREEERG 





يلا ا نه تعد و و و و EEE‏ آھ اود به ساي چا و ها به بو به اق ها ابد ی جورع بط واج 





انه نه ودج نه و يله م 





5555 5 ۷۰6۰ ۲ 





اه بد تجا جو و 23 ا شاط نه اام م ود بد و و و چاو چاو 





TI E Ea‏ بل بو لآ ا را سا 





mukbtesodekRdkd nad سنس سد اسع به ود مو به و ا و‎ GRRE 





HEEE RRR ع وا‎ AR 





FR‏ 8-8 ا پا بل رو مھ تا او و 8 مل ما له ھا بس بد ی یھ مه ع عو یو و سو و قف م 





پیر رر رر بت PESE‏ بت ا بل ها ويه بجي ھا :ا ور ول هه بد عو وده بد جاع به يده لا لا مل فا بط انز ها جاع و و ووم و و 





٢‏ هل هناك تغييرات في القيم العامة ؟ 





CEE لات‎ 824 





عه نج مه LEESETT EEEE EEE a a‏ اد وق ما ود بی و عع جوج و وو و نام 





moana EERSTE wi RHEE 





ERR‏ واج hh E‏ تو وو فا 





لئ مھ مل با نود له ود فا لو ا و ا مل ا بل ھا رس تد سام عه ود عو عو و جو ہو و 





ینز رر KEE‏ 


پور رے. ز ‏ تیر 4 زی 





انه ونه يجاني RR‏ ف S E‏ به هاه ا ا RR‏ بل ا قاع ماس جو یو ریو و وق 





[ITI DIL 





RO CR RR ORO RshoRRRARPARRSAAARERARRATÉSCHARASSRREEERRRRYPTPSSSRELERERRERT‏ ا بت تھا با وب وده :با و ا ORO R RR‏ يا وا عد EORR‏ و ود نو ا ا به پک وا با UR‏ نا اق ع وی وج و 


لا ها و وان و و ها رہ ری 





نوا ا .نا + .+3 :ا ا ا بل 2 شاوه وهاي 





8 هه اه و جوع و TEE‏ به شق ها موه هده وا و و و اقا و عع و و و ممع و و1 





جو رت تر كاله اه شاطام ماه ماه ع عه 8 





اق مھ ل طن به جاع جاه بج هيه ين به ER‏ ام سام aiia Rohan‏ ی 








إيجابية أو سلبية 





ات المتوقعة بناءا على التخطيط الاستراتيجي ؟ 





in EE EHHH‏ نه ودع بر ا لا بع و به انه م مث وس عي جيه عو طط شف و یدرد و وج و ووه قت عع + 88 8 6ع يه هق 6 TE‏ ب وده ع Gre‏ و هاج عاج ونه هع جع و و قن له فم ماوع هاجو جاع 





E gm ا‎ 





وا نج نه له ۲ 55 5 55 5 كاه وهاي هر بل EEEE ETE Ri B dA‏ و و و Gombmon mh do B‏ 


EE FE‏ 56 یت 





چاو بيد و طز نه ا لک قا 





ah wh d RSEN‏ نه ا وا نه يه بو I‏ مسا سد ده عاج با لو مھ ذا و مو ع نه م جد وله و بی 





ا تد تو ا جا و ا EORR OR AOL ROUEN EORR‏ به يد بو و و کب RORGOR RR‏ مده عو و و یو dh‏ 





پر رر رر ریز رریتت 





"ms‏ وا ہو عو چا 25 885 له عه ام تد بد نود ا و و جا به وو 8 با بل ام مھ سوج ه ای بب رر iı‏ جار یک 








CETE نو مده ع عدي به هق يهاه‎ imara 





عو دو دا و ۱۵ HERRE‏ مايه ا به اھ اج بد بد بر عع و ور و 





nha‏ وو و و هيه سوام سه E a‏ رق اھ تہ سس و بد ود ود عو ا ونا بف ا اد رش یو نو ماده هد ند و عو و قد 





Aaa RRRGATRRSRSRRRARRRRZRGRTAARTRER A و دب‎ 


btt‏ ھ 





-٤‏ هل هناك تغييرات في مستوی الأداء سلبا أو ایجابا تغیر من " حجم الفجوات " ؟ 


و چا اکا اقا طق ها وا ایا هاه ع نوه نه ميمه قن ف مه عجعج ومع قن وی 





88 مل :اھ قاف هاه ممه عو و جه فاو م ممع معاي 





ETE]‏ سنس نع مج مج و و فاه طم 





وید رر روز mation EEEE‏ وید ید تی ر یر رر رر رر رر رر ب فق ف عاط ع نع اب و يه ب ا لا ل تد قد بد ماله مج نع نه يعد Ro‏ هيه بد mannan‏ 


تد له وا و له لو ا لا ا لج تد مہ مم هام ماه ای و مله و تو و از im‏ 





پ بهد ۷ 55 رر رر رر یں iia‏ بد بد مع به بد بل هيه تا تہ بد عو عه عو عو عو وو 





ES‏ رای ںو 





ROELEEGREEARHTTRSEBTTLERR‏ ا و به يه ھا ضاف بد عو ام نو و عو وو وی 





ہس و جات + رر رز hh‏ رت 





پریرر رر اه ini‏ مه ع و مع ف یں 


RTT‏ بعد بد ود و مهنع و و و ل سل بس ساسا بعد مجه و ی نو م وا 





ا نع و جع و و بے a‏ .ند و و بج هيه و و و ونه پچ و و او و و 





اہ و وچ و وا a‏ اک ما پوس ها چو نژو به عه يه ا با ھا مھ ذا بل بس بس مدع ود دع وی یی و 





پر رد رر رر جج رر یں 





رر رر رر BsohRORGGELERSCENG NR‏ 











-١‏ ما ga‏ الأمور الملحة في التطبيق وما هي الأمور ALLAN‏ للانتظار ؟ ولماذا؟ 


TETEE TTET EKE Saa anak‏ رر یبر یی ڈیہ 





] ٗ1 0241 و ں ‏ ۱ > رز رر رز زر ‏ رر رر یں وه ع و ندع مام 08809:0227 بب + + ١۱۱١۱‏ ید وه ع ا سے ا مه ع و سس 8 8ه ہت 





ور جو و مه لو مه هاه بد بد اه بل 


فافج قن 8ه 6ه هاه ود مه CLL‏ رر رز رر رد بر یی 





شمن و مقع هه ا ات و مه هاه ف ف نيه كت رج هم عدم عه ماه 5861 8888 و ید وج معام Hm‏ ع به هه هاه نه نه هس 10002 یلیج افج 





E 


AUR RRGOBRRRERBTIUBDRERREAEARARASSSOERPETSRAERREREBELRREERRARGXSRd d duin کک هاه نه بد‎ E FEF E ROR EEE EES 





2 5 288 هع ع مع وا مم یی‎ LITT و جو دع ع وج امقر کر ںہ رہ وہ م فاط وک جه ع ماه عاج ع م مه اتد ید بی واس کس کہ‎ i aE Had 





؟- ما هى الخسائر لو لم تنفذ الأمورالعاجلة قبل انتهاء الخطة الاستراتیجیة ؟ 


و بیتب-00-۱ هع ں )ں 9ۃ یش ع بع هاه و اا ا ا ااا 





عاذ هاه ا با وا نو مھ تہ سا ف SG‏ ين هاي به عه ها وي م ورم ع 5ك ع وي اج عم ود بس :ور و به و وو و تو ماه هاه جه ع مدع و ور و ر رر ہب 





عع عه ع سمه ا و با ا به و وجي ب ممه قد قاذ ممع فواة 11 مع ع موه ى+ +٦‏ ١رر‏ و رز بی ع دز لجار ع فووا عو dn‏ ممع عه سه ف نجه ور رۓ ع جاع عد NR‏ نر یر دہ یج قله عاج وغ هه  +‏ ,سد قوع بج مجع عمسم فاه 34ب 8+ 





اه هده ها شاط EHRE‏ .و ها ع 





زس ها نه ع اه EE EEE THES‏ 





ع ماه RA‏ وو م عم مر م قوع عه هو ها وا ها و 8ه ها جع و يه رر ۲ر ر۶ رز رر جا ع يدها وا قاش هاوه 8 88:6 نہ یہی Wd‏ بت 





GLE HERS‏ 3ج به عع ع عي م معام هن کا اع 0 آ:-بگ >+_-..ں-.'-_-  .-‏ يب ب ب هه +9 رز و ف رز رر رر رز مامه وي م ع« 





بالكامل آم يمكن 3 





۳- الأمور غير القابلة للانتظار هل نحتاج 3 





مو مو فده ماو جوا و هاه ههه ساس و هبه هاه ع ود ود ار بلب بر لا :نا پل به هاه مج عه سام هاه اه عع 





9 نه ماج يا ع عع ماهس هر 9 - 9, به ها جاه رد هاه رد رد‎ CELT لا ع ب وو هاي ها و ماو ور رو طق هج به جو ع ساس‎ San 





RPEGPORRRTETENERZRERRSRQRRSRERNERZERSERRGRSPs5hdd 





سام یر یں ہر رر 8 TT‏ جاع يدع يذ هرق هفرع ار E‏ ری یراوید ہر یس رہہ ع م ابو ویو وہ وھ هام دده عمو ہو و وکا با( ا ا و سوه ای از قاو هع هدهع انا 4ف م م33 285 99-9 _وںہۓ ۶رز عع ع رز رر لی دید یہب 





DELEIER tit 





اف EE‏ سو يه ود عله بد نه لد بک mam EEF EEN‏ ل یو و و لو يه مايه و و اه سس ند طامط رطع نه يه وج هو جاه rî‏ ماع سا ا يه عه اي جه بهد E‏ كا ا و و با ا ہہ ہیی ممع ممه تر تب و رر رز رز تیر پر و و 





E 


-٤‏ ماذا لو تبين عند انتهاء الخطة الاستراتيجية الحاجة لتعدیلات في الأمور التي نفذناها أثناء 


e om 






التخطيط »هل هناك خط رجعة S‏ هل يمكن اٹخسائر؟ | 


:مآ یع عو ودع یو عو ع وماق نجه هه يه و ونه ع جع ع سهان مايه 5ه ع ا عو ع نو E E EET‏ تو ل ا ا لاا 





رر ےل بت جه بواجا نج مه ها 





علق تو مه ا ممه مم شام 





EEEE TETTETETT‏ تی بد یو عو سد تب نو کا اک عو تو ET mE‏ و رر ع هه و عاط رر یدید ری لد و عه 


کر و و ماسم و ری ڈگ رز ا رز رہ 





به FER ES‏ / ) یہد یہ E‏ ساس نه م 





5424" ور رر رر ر ل ITD‏ 





OB ORB COR RPARSSRRAERRELARGCRARRRGSRERERE‏ نه اي ھ ESSE‏ عو ید نود ود بد :ود ا با و لد ا ل تو با چا ھا 





LLLI 





9 تید ید یڈ عه طق عه جه هده وا رر رر رر رد دی ع‎ RUOR ERO ROB وت و 0 عه ماه قاع نه به هه کو دک دج ہت رر رج رر رر‎ B RR 4 ںںٰٰںں و ور ز۰ ری 8 يدج ههه جه م هده 55 دا 8ه‎ 49 WAG Ga له و هبه‎ tiban لا عه هيع هم جاه و‎ hadas 





Xin ba 
EN 


سے 














عن الخطة 5 هل يمكن أن تحرفنا عن مسارنا ؟ هل یمکن تأجيلها لحين انتهاء الخطة ؟ 


ات رک یی عع ما ياج عا RA KOREA‏ عه مام ع و وآ ا و و ماه و أ ذاه کو و و و اوه وم وو وا ٹر ار ع عع اع وم هو و 


لي تاد تو ا ل ی ن ن و تر عو اا ا ا پوت وا وا 


BER REN‏ ا اه و چا او وروا او هو و ی وا او و وا عه وا عع ووه و ی 


E a HR Hoy 


SWOT هل هناك تغییرات رئيسية خارج المنظمة توثر على التخطیط الاستراتيجي؟ هل تغير‎ -٦ 


الخا 5 
رجی 

= 
RR‏ ةة چا و ار BOR‏ و و BOR OR‏ و ما با لا تو واعوات وی 


NAUES‏ و و ا ا لد وه عر ع و و و و وم ا و و کا ا هو واو ا 


كه شاه ف هاه دن dboh om oW‏ 
رر جک جج Ao omoBoh mom k‏ 


8 ا ا ا ا او و او او وا وا اه وا وی و ودع ع عه اه فاع جوا وی د 


۷- هل هناك تغيير فی القيم العامة في الجمهور تؤثر على المنظمة 5 خثياراتها لمحالات العمل 


sLOBs 


————— — — تا ےکی هس وج ام‎ DLL ۹۱۳9۳ hU تك‎ E 


لو A EORR RUBRO‏ وا چا و لو عو و RR EORR ORBOROR ROS OR RR‏ وو 


(CETE TEETE E E ری‎ E E E & RÀ و و و و ہو اب‎ OR OR رب و ها شاه‎ BOR RR OR UR هر شاه ود عو وا هم واه & تل ابو او‎ OBOROB BOR OR Oh لا‎ E E a CE ê 


۸ هل هناك تغييرات أو ردات فعل إيجابية أو سلبية لدی الجمهور أو المنافسين تجاه توجهات 


الخطه الاستراتيجية تجعلنا نعيد النظر فيها E‏ 


و و و ا وا وا بر ا عه و وم عاو عه و :ا ہو و ا وع وہ ار و کو کم سر او وها ور رر اریم 


ESE EEEa‏ و هع و و ار وا و و او وا ا و وا هاه با وا وو و وا ارم 


88 عع او کرک عو وو او وا او وو او او و و وو و وا وو وو عه هه نه واه و وو عو اواو وو ووو ووو هو قاف 


ور رر رج رر ol‏ هاه واهواع A d‏ مل لو و اد و و و تم لا RÀ‏ ابو لو و بر ORA‏ هه + SEEE EE‏ روج BR‏ ےو رر رج اماع 
0 


صعود و سقوط التخطيط الاسترائیجی 





سطع نجم التخطيط الاستراتيجي في السبعينات والثمانينات وبداية التسعينات من القرن 
العشرين إلى أن وجه هنري منتزيرغ هجوماً شديداً عليه في عام ۱۹۹۰ من خلال كتابه 


الشهير (صعود وسقوط التخطيط الاستراتیجی) والذي تجد ملخصاً له في الصفحات التالية. 


ثم بدأ المدافعون عن التخطيط الاستراتيجي بالرد وكان من أبرز الكتب التي تولت الدفاع 


(سقوط و صعود التخطیط الاستراتیجی) و عیره و خلاصه الرد - 


-١‏ التخطيط الاستراتیجی أداة ولا يصح أن ینظر اليه بقدسیه. 

۲- رغم الم لاحظات التي أثيرت على التخطیط الاستراتيجي إلا أنه يبقى أفضل من عدم 

وجود خطة استراتیجیه. | 

*- التخطيط الاستراتیجی ينبفي أن یکون مرناً لیتم تعدیله كلما حدثت متغیرات . 

والملاحظات الرئيسية هي على التخظیط الجامد. 

-٤‏ نعم هناك تفییرات رئيسية في العالم وكذلك في الظروف الداخلية في المنظمة والظروف 
المحيطة بها ولکن رغم ذلك فهناك توقعات عامة ومؤشرات رئيسية يمكن الاسترشاد بها 

في وضع الخطه. 

۵- وأخيراً ما البديل الذي نطرحه المنتقدون فان كان التخطيط بالسيناريو فهو أحد طرق 
التخطیط الاستراتيجي ويحتاج في النهاية إلى تفاصيل عملية ليمكن تطبيقه وبالتالي 

عذنا. - إلى ااحخطیط الاسٹراٹیجی: 





)اذا كان تحديد الحلم الم ستقبلي هو آهم شىء فى التخطيط 
الاستراتيجي واذا کان هذا الامر مازال يعتمد على الابداع والابتکار ولم 
يصبح Lole‏ حتى الآن فما قيمة جح الاستراتیجی؟ 

Ja(Y)‏ وجود ادارة للتخطيط تعني أننا نخطط ففعلاً ؟ 


Jav )-‏ التخطيط يستحق أن نقوم به ؟ 





YIG)‏ يقيد التخطيط الابتكار والابداع ؟ 
(۵)التخطیط يحد من سلطات الادارة العليا فكيف ستلتزم به ٩‏ 

da las (3)‏ " يسبب نقصاً في المرونة ؟ 
ر)کیف يمكن وضع مقاییس كمية للأهداف الا جتماعية ٩‏ 

رمكلا يلغي التخطيط الحدس ؟ 
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التلاعب يها ہت الس alls‏ 5 
AY‏ التخطيط كنموذج : هل يمكن الادعاء بأنه يصلح 





مركزية أو ديمقراطية ) ؟ 

Y‏ هل يكن فدلا تشکیل المیزانیات سب الخطة ۶ ہے مغتمدة علی 
شی ان السابقة ٩‏ 

رو هل یمکن وضع خطة استراتيجية في ظل فیادات متغيرة ٩‏ 

و هل یمکن التخطیطل الاستراتيجي منفصلاً عن خطة الجهات الأغلى ٩‏ 


وماذا لو كانت الخطة الأعلى غير جيدة أو غير جادة أو غير مستقرة ٩‏ 


نرجو آن تكون قد استفدت واستمتعت مع هذه الجولة 


۷ وفرنا لك خطوات عملية تساعدك فی كتابة خطتك 


الاستراتيجية. 


2 ونآمل أن نساهم هذه البحوث في تطویر الادارة في العالم 


( نواحي الحياة من القطاع الحكومي والخاص والخيري والنفع 


ی العام وغیرہ. 

| ونآمل من المولی عز وجل أن يمد في العمر والصحة ويبارك 
في الوقت لنقدم لکم قريبا : 

می شس 


-Y‏ مبادی التخطیط. 


|( ۳- التخطیط بالسیناریو 


ضمن جهودنا لتبسيط ele‏ الادارة . سائلين الله تعالی 


+ | الاخلاص والبركة والنفع فى الدنیا والآخرة وسائلین من قرائنا 


الكرامالتوجيه والنصح والدعاء. 


والسلام عليكم ورحمة الله وبركاته 
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